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* Az eset ta nul mány egy át fo góbb, Pest és Ba ra nya me gyei kis ré gi ók szö vet ke ze ti át ala ku lá sát nyo mon kö ve tő 
ku ta tás ke re té ben ké szült el. A vizs gá la tot az OTKA és az OKTK tá mo gat ta, Ko vács Ka ta lin ve zet te.
Az eset tanul mány a ’Har mó nia’ Me zőgaz da sá gi Terme lő szö vet ke zet üzem szer veze ti és 
tu laj do no si átala ku lá si folya ma tá nak grádi csa it köve ti nyomon az 1990 és 1998 közöt ti idő­
szak ban.* A ’Har mónia’ át alaku lá sa si ker tör té net ként ol vasha tó. Lé nyege né hány szó ban 
össze fog lal ha tó: a haj danvolt ‘Har mó nia’ meg mara dó va gyo na fo ko za to san az át alaku lást 
le ve zény lő me nedzsment és a hozzá közel álló érdek csoport tulaj do ná ba kerül. Sem a folya­
mat, sem a várha tó végered mény nem pél da nél kül álló (Andor, Kuczi és Swain 1996; Bi ha­
ri, Ko vács és Váradi 1997), de a ‘Har mó nia’ ese te annyi ban sa já tos, hogy ez az igen fáj dal­
mas, veszte ségek kel járó meta mor fó zis nem járt együtt a szövet ke zet tulaj do no si csoport jai, 
min de nek előtt a nyug díjas tag ság ki semmi zé sé vel, s hogy a me nedzs ment ered ménye sen 
tö re ke dett a mű ködő va gyon meg őr zé sére és gya ra pí tá sá ra.
Az át ala ku lá si fo lya mat be mu ta tá sa előtt ér de mes ki emel ni két olyan té nye zőt, ame lyek 
ön ma guk ban is messze me nő en meg ha tá roz ták az át ala ku lás esé lye it, ki me ne tel ét; a töb bi 
a fo lya mat struk tu rá lis el lent mon dá sa in, va la mint a me nedzs ment ér de ke in, am bí ci ó in, 
te het sé gén és tisz tes sé gén mú lott. Az egyik té nye ző „a ter mé szet aján dé ka”: a szán tó föld 
ki vá ló mi nő sé ge, va la mint a sző lő ter mesz tés nek ked ve ző ta laj­ és kli ma ti kus adott sá gok. 
A ‘Har mó nia’ Mgtsz ál tal mű velt te rü le tek dön tő több sé ge az át la gos nál jó val ter mé ke­
nyebb ter mő föld. Ez azt je len ti az utód szer ve zet szá má ra, hogy a me ző gaz da sá gi ter me lés, 
min de nek előtt a szán tó föl di nö vény ter mesz tés jö ve del me ző ma radt. Emel lett a sző lő – a 
ki lenc ve nes évek ele jé nek ér té ke sí té si vál sá ga, va la mint a föld tu laj don ren de zé sé nek 
kö vet kez mé nyei el le né re – stra té gi ai je len tő ség re tett szert 1995 után. A szán tó föl di 
nö vény ter mesz tés és a sző lő kul tú ra az utód szer ve zet te vé keny ség­ és be vé te li szer ke ze té­
nek két biz tos pil lé re ma radt.
A má sik meg ha tá ro zó té nye ző (köz le ke dés)föld raj zi adott ság: Bu da pest kö zel sé ge. A tér­
ség föld raj zi fek vé se leg alább há rom össze füg gés ben be fo lyá sol ta a szö vet ke ze ti át ala ku­
lást. Elő ször: a fő vá rosi ipar hoz és ke res ke del mi szfé rá hoz kö tő dés már a nyolc va nas évek 
vé gé re olyan pénz ügyi vál ság hely ze tet idé zett elő a ‘Harmóniá’­ban, amely a ve ze tést ide­
je ko rán ra di ká lis szer ve ze ti és gaz da sá gi lé pé sek meg té te lé re kény sze rí tet te. Má sod szor: a 
lik vi di tá si vál ság meg ol dá sa, az át ala ku lás költ sé ge i nek fi nan szí ro zá sa csak je len tős mér té­
kű va gyon vesz tés ré vén bi zo nyult le het sé ges nek. A va gyon, min de nek előtt a föld és más in­ 
 gat la nok ér té ke sí té se az ál tal tu dott fo lya ma tos be vé telt hoz ni a kony há ra, hogy az ér dek lő ­ 
dés is je len tős és tar tós volt ezek iránt, s így az árak is mind in kább kö ze lí tet tek a pi a ci ér ­ 
Keskeny az ösvény




1 An nak el le né re si ke rült az in gat la nok, s köz tük kül te rü le ti, me ző gaz da sá gi mű ve lés alatt ál ló föl dek el adá sa, 
hogy 1991­től ter mő föld­ér té ke sí té si mo ra tó ri um volt ér vény ben. Az adás vé telt jó vá ha gyó köz gyű lé si ha tá ro za to­
kat be nyúj tot ták a me gyei Va gyon áta dó Bi zott ság nak, amely egyet len eset ben sem gör dí tett aka dályt a szó ban 
for gó üz le tek elé. A ve vők kö zött nagy szám ban je len tek meg a fő vá ros hoz kö ze li, de még nem az agg lo me rá ci ó hoz 
tar to zó szö vet ke ze ti te le pü lé sek ön kor mány za tai (az adás vé tel ből be folyt összeg 32%­a tő lük szár ma zik), mi u tán 
föl is mer ték, hogy a szuburbanizációs fo lya ma tok je len tős be vé te li for rást biz to sít hat nak, ha épí té si tel ket kí nál nak 
el adás ra a pi a con. A szö vet ke ze ten be lül ala kí tott, ill. a szö vet ke zet hez kap cso ló dó kft.­k ré sze se dé se va la mi vel 
ma ga sabb (35%) volt; a szö vet ke zet ap port ként be vitt ingatlanait (épü le te ket, föl det) aján lot ta meg vé tel re, az adás­
vé te li ügy le tek e ma ra dék har ma dán ma gán sze mé lyek és in gat lan bér lők egy for ma mér ték ben osz toz tak.
2 Fém­ és mű anyag ipar, épí tő ipar, au tó szer viz és ser tés vá gó híd.
té kek hez. Har mad szor: a fő vá rosi mun ka erő pi ac föl szív ta azt a mun ka erőt, amely nem óhaj­
tott vagy nem tu dott a ‘Harmóniá’­hoz tar to zó öt te le pü lés egyet len je len tős mun ka adó já nál, 
ma gá nál a szö vet ke zet nél el he lyez ked ni. A szö vet ke zet in teg rál ta ugyan a ház tá ji ter me lést 
(ser tés­ és nyúl tar tást), ám a fal vak ban az áru ter me lő gaz da, a me ző gaz da sá gi vál lal ko zó 
sza bályt erő sí tő ki vé tel volt. Ez alól csak a ha gyo má nyos sző lő kul tú ra s né hány gyü möl csös 
je len tett ki vé telt a szö vet ke ze ti szék hely te le pü lé sen. En nek kö vet kez té ben a szö vet ke ze ti 
át ala ku lás ide jén nem volt olyan erős gaz da sá gi, po li ti kai po zí ci ó val, szé les he lyi tá mo ga­
tás sal ren del ke ző gaz da­ vagy vál lal ko zó ré teg, amely a szö vet ke ze ti me nedzs ment stra té­
gi á ját, s így az át ala ku lás irá nyát más me der be tud ta vol na te rel ni.
1990–1992: a lik vi di tá si vál ság és a szer ve ze ti de cent ra li zá ció évei
Az öt te le pü lés kis szö vet ke ze te i nek kény szer há zas sá gá ból szü le tett ’Har mó nia’ a fő vá rosi 
ipar tól va ló füg gő ség ben mű kö dött: ár be vé tel ének 70 szá za lé kát az ipa ri és szol gál ta tó mel­
lék üzem ágak, be dol go zói és szak cso port ok el len őriz he tet len szö ve vé nye ad ta a nyolc va nas 
évek ben. E pszeudovállalkozások össze om lá sá nak hul lá mai a rend szer vál to zás éve i ben 
el lep ték a ’Harmóniá’­t; 1990­ben, fönn ál lá sa óta elő ször a szö vet ke zet vesz te sé get köny­
vel he tett el, a 370 mil li ós va gyont 1991­ben 48,5 szá za lé kos ela dó so dott ság ter hel te, s 1992 
ta va szán a ve ze tés erő fe szí té sei el le né re sem volt el ke rül he tő a csőd be je len tés.
„Min ket nem ment het meg sem mi, csak az el adá sok”, kon dult a vész ha rang. A nyo masz­
tó hely zet ke ze lé sé nek egyik jár ha tó út ját az in gat la nok, a föld te rü let ér té ke sí té se je len tet te. 
A ’Har mó nia’ Mgtsz 1990 és 1993 kö zött kb. 220 mil lió fo rint ér ték ben adott el in gat la no­
kat.1 A leg na gyobb összeg, 133 mil lió fo rint a szö vet ke ze ti át ala ku lás évé ben, 1992­ben 
folyt be a kasszá ba.
A ’Har mó nia’ Mgtsz­en be lül az alap te vé keny ség irá nyí tó ja már 1989­ben meg fo gal maz­
ta a bel ső de cent ra li zá ció és az ér dek vi szo nyok át ala kí tá sá nak szük sé ges sé gét, az ága zat ve­
ze tők több sé ge és az el nök azon ban ódz ko dott a struk tú ra meg vál toz ta tá sá tól, míg nem a 
csőd hely zet azt 1991­ben elo dáz ha tat lan ná nem tet te. Az ága za tok és a ve ze tők kö zöt ti 
konf lik tu sok tól, va la mint a tag ság gya nak vá sá tól övez ve a szö vet ke zet ága za ta it kor lá tolt 
fe le lős sé gű tár sa sá gok ká szer vez ték, e tár sa sá gok ügy ve ze tő igaz ga tói pe dig az ága zat ve ze­
tők let tek. Hat kft. ala kult meg, kö zü lük öt ipa ri, ill. ke res ke del mi fel dol go zó te vé keny sé get 
vég zett,2 a ha to dik, a ’De re ka sak’ Kft. pe dig a szán tó föl di nö vény ter mesz tés, a ker té szet, az 
ál lat te nyész tés és a gép mű hely­ener gia szol gál ta tó ága za to kat in teg rál ta, az alap te vé keny­
ség ben te hát szer ve ze ti kon cent rá ció ment vég be. A for má li san to vább ra is ter me lő szö vet­
ke zet ként meg je le nő ’Har mó nia’ lé nye gé ben va gyon ke ze lő sze re pet ját szott, a kft.­k törzs­
tő ké jé ben 50–95 szá za lék ban ré sze se dett, a ter me lé si esz kö zö ket pe dig bér le ti díj fe jé ben a 
tár sa sá gok nak ad ta át mű köd te tés re.
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3 A dol go zói lét szám csök ke né sé nek eb ben a sza ka szá ban azon ban el ső sor ban a fő vá rosi szék he lyű, ill. a Bu da­
pest hez kap cso ló dó ipa ri és szol gál ta tó te vé keny sé ge ket érin tet ték a le épí té sek, te hát nem a ta gi, ha nem az al kal­
ma zot ti kört, s ezen be lül is leg in kább a szak kép zet len női dol go zó kat.
4 Az át ala ku lást a ’De re ka sak’ Kft. ügy ve ze tő je ve zé nyel te le szö vet ke ze ti el nök ként.
5 A dol go zók egy ré sze 10 ezer fo rint tal já rult hoz zá a törzs tő ké hez, s ez ál tal tu laj do nos sá vált. Az összeg be fi­
ze té se nem volt kö te le ző.
6 1996­ban a ‘Pal lér’ Kft. ügy ve ze tői meg vá sá rol ták a cse kély szö vet ke ze ti tu laj don részt, a vál lal ko zás így 
tel je sen füg get len né vált.
A szö vet ke zet már a tör vé nyek elő ír ta át ala ku lást meg elő ző en hol ding for má ban mű kö­
dött. Ez a konst ruk ció az ága za tok ve ze tő it ra ci o ná li sabb gaz dál ko dás ra ösz tö nöz te. En nek 
egyik esz kö ze a mun ka erő­le épí tés volt, a kft. ve ze tő i nek ke zét ugya nis nem kö töt te már a 
kö te le ző fog lal koz ta tás szö vet ke ze ti kény sze re. Tény azon ban, hogy a szö vet ke zet ben ke re­
set hez ju tók szá ma már 1989–1991 kö zött, te hát még a gaz da sá gi tár sa sá gok meg je le né se 
előtt har ma dá ra (szel le mi dol go zók), ne gye dé re (fi zi kai dol go zók) zu hant.3 A kft.­k meg ala­
ku lá sa után a fog lal koz ta tá si kény szer fel ol dá sá nak rajt je le ként, a tiszt újí tó köz gyű lé sen 
meg vá lasz tott új el nök4 föl aján lot ta előd jé nek, aki majd ne gyed szá za don át állt a szö vet ke­
zet élén, és „nem tu dott káeftékben gon dol kod ni”, az elő nyug dí ja zás le he tő sé gét, amit a volt 
el nök el is fo ga dott. 1991­ben a lét szám csök ke nés a túl mé re te zett köz pon ti ad mi niszt rá ció 
ra di ká lis le épí té sét je len tet te, az elő nyug dí ja zás le he tő sé gét fő ként idős ker tész asszo nyok­
nak kí nál ták föl. Azo kat az em be re ket, aki ket nem tud tak fog lal koz tat ni, igye kez tek a mun­
ka nél kü li se gély fe lé te rel ni.
Az 1991­es szer ve ze ti át ala kí tás je len tő sé ge ab ban állt, hogy ki je löl te azo kat a tö rés vo­
na la kat, ame lyek el dön töt ték az 1992­es át ala ku lás jel le gét és irá nyát. A hol ding konst ruk­
ció kez det től fog va ér dek konf lik tu sok ger jesz tet te fe szült sé gek kö zött mű kö dött. A kft.­k 
meg nö ve ke dett pénz ügyi önál ló sá gá val és fe le lős sé gi kö ré vel nem állt arány ban az az 
el len őr ző és nye re sé get le fö lö ző sze rep, amely a hol ding köz pont sa ját ja ma radt. A kft.­k 
ve ze tői azt vár ták a köz pont tól, hogy a va gyon te her men te sí té sét old ja meg, és ne a bér le­
ti dí jak eme lé sé vel foglalkozzék. A köz pont az „ön­ző”,­ a szö vet ke zet úgy mond kö zös 
ér de ke it mel lő ző szem lé let mó dot ve tet te a tár sa sá gok ve ze tő i nek sze mé re. A köl csö nös 
elé ge det len ség és bi zal mat lan ság egy re nö ve ke dett, a tag ság pe dig, amely „rossz száj íz zel” 
és a mun ka hely el vesz té sé nek fé lel mé től ve zet tet ve vált kft.­tulajdonossá5 és ­al kal ma zot­
tá, bi zal mat la nul fi gyel te a ve ze tők konf lik tu sa it. A hol ding konst ruk ci ót bel ső el lent mon­
dá sai min den kép pen szét fe szí tet ték vol na, így a szö vet ke ze ti át ala ku lás ról szó ló tör vény, 
mond hat ni, ka pó ra jött. Az át ala ku lás nak ez az el ső sza ka sza lé nye gé ben a kft.­k, a maj da­
ni önál ló vál lal ko zá sok in ku bá ci ós ide je ként szol gált, és az 1992­es, ága za ti el vet kö ve tő 
ki vá lá sok kal zá rult le.
No ha a szö vet ke ze ti ve ze tés kény te len volt cső döt je len te ni, majd a csőd egyez sé get hoz­
ta te tő alá, a tör vé nyek elő ír ta át ala ku lás za var ta la nul le zaj lott. A ’Har mó nia’ te her nél kül 
ne ve sí tet te va gyo nát, 217,4 mil lió fo rin tot, s meg osz tot ta 802 üz let rész­tu laj do nos kö zött. 
Ki vá lá si szán dé kot 180 fő, a tu laj do no sok 22 szá za lé ka je len tett be, ők 60,6 mil lió fo rin tot 
vit tek ma guk kal, a va gyon 28 szá za lé kát. A 12 egyé ni ki vá ló mel lett 6 cso port hagy ta el az 
anya szö vet ke ze tet. Egy csa lá di ala pon szer ve ző dő, szán tó föl di nö vény ter mesz tés sel és bér­
mű ve lés sel fog lal ko zó szö vet ke zet (’Gaz da’) mel lett lé nye gé ben az 1991­ben ala kult kft.­k 
vál tak ki, ipa ri, feldolgozóipari pro fil lal, s dol go zó ik és a hoz zá juk kö tő dő nyug dí jas tag ság 
üz let ré szé vel fed ték le a mű köd tet ni kí vánt va gyont. Az új já a la kult, hol ding tí pu sú szö vet­
ke ze ten be lül a mi ni má lis törzs tő ké vel és va gyon nal ren del ke ző, épí tő ipa ri szol gál ta tást 
vég ző ’Pal lér’ Kft. mel lett6 az alap te vé keny sé get vég ző ’De re ka sak’ Kft. ma radt meg. A 
’Har mó nia’ el nö ke sze rint „azok­vál­tak­ki­a­szö­vet­ke­zet­ből,­akik­nem­bíz­tak”­a csőd hely zet 
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 7 1992­es könyv sze rin ti ér té ke 78 mil lió fo rint, az összes mű köd te tett va gyon 57%­a.
 8 A nö vény ter mesz tés irá nyí tó ja sze rint föl ve tő dött az az öt let is, hogy a me nedzs ment né hány tag ja a szö vet­
ke zet ből ki vál va önál ló gaz dál ko dás ba fog jon, ám ez a le he tő ség ha mar le ke rült a na pi rend ről, hisz mi ni mum 500 
hek tár szán tó föld re lett vol na szük ség az ered mé nyes gaz dál ko dás hoz, ek ko ra te rü le tet pe dig nem tud tak vol na 
egy be rak ni. A me nedzs ment tag jai, no ha majd mind egyi kük mű köd tet ki sebb­na gyobb sa ját gaz da sá got – gyü­
mölccsel, sző lő vel, ill. bor ral fog lal koz nak –, eg zisz ten ci á li san is ér de keltek voltak ab ban, hogy a szö vet ke ze ti 
va gyon meg ma rad jon.
 9 Ki vá lasz tá suk so rán az is so kat nyo mott a lat ban, hogy tud nak­e fo ciz ni, ak kor tájt ugya nis a szö vet ke zet 
fönn tar tott egy sport egye sü le tet is.
10 Ter mé sze te sen az in gat lan ér té ke sí tés mel lett, amely a hol ding egyik fő te vé keny sé gi pro fil ja ma radt.
si ke res me ne dzse lé sé ben. A ki vált kft.­k szá má ra a mű köd te tett va gyon tu laj do ná nak meg­
szer zé se ré vén meg te rem tő dött füg get len ség gel szem ben nem je len tett re á lis és von zó al ter­
na tí vát a köl csö nös egy más ra utalt sá gon ala pu ló hol ding. A ’De re ka sak’ me nedzs ment je 
szá má ra ép pen el len ke ző leg, a mű köd te tett va gyon nagy sá ga tet te vol na túl zot tan koc ká za­
tos és ugya nak kor ér tel met len vál lal ko zás sá a ki vá lást. A leg na gyobb va gyon ér ték ről van 
szó,7 a köz pon ti ma jor ingatlanairól, gé pe i ről; jó sze ré vel a meg ma ra dó tel jes ak tív és nyug­
dí jas tag sá got mo bi li zál ni kel lett vol na, hogy üz let ré szek kel le fed he tő vé váljék a va gyon. A 
me nedzs ment ezért kez det től a mű kö dő va gyon egy ben tar tá sá nak cél ját han goz tat ta, s ezt 
tar tot ta dön té se i ben szem előtt.8
Az 1992­es szö vet ke ze ti át ala ku lás sal le zá ru ló sza kasz irá nyát és ered mé nyét – ter mé­
sze te sen a lik vi di tá si, gaz dál ko dá si kény sze rek szo rí tá sá ban – az ága zat ve ze tők ből ügy ve­
ze tő igaz ga tók ká avan zsált me nedzs ment ha tá roz ta meg, a szö vet ke ze ti tag ság dön té se i ben 
– el ső sor ban a mun ka hely meg tar tá sá nak mo ti vá ci ó já tól ve zet ve – az egyes kft.­k ve ze tő i­
hez iga zo dott. E me nedzs ment egyik jel lem ző vo ná sa, hogy a het ve nes évek ben a ’Har mó­
niá’­ba ke rült ag rár­, ill. köz gaz da sá gi vég zett sé gű ér tel mi sé gi ek ből áll,9 az elő ző nem ze dék 
kép vi se lői nem tud tak, nem mer tek a vál to zá sok élé re áll ni.
1993–1994: a tu laj don és hasz ná lat kö ze lí té sé re tett kí sér le tek
1993–1994 so rán az új já a la kult ’Har mó nia’ Va gyon ke ze lő és Szol gál ta tó Szö vet ke zet ben 
fönn ma rad tak, sőt, ha le het, még ki éle zet teb bé vál tak azok az el lent mon dás ok, ame lyek a 
hol ding struk tú ra sa ját jai. El vált egy más tól a tu laj do no si és a mű köd te tői kör: a kft. tag jai 
csu pán a szö vet ke ze ti va gyon tö re dé ké vel bír tak, ugya nak kor ők mű köd tet ték a hol ding 
va gyo nát, ők ter mel ték meg azt a jö ve del met, amely le he tő sé get nyúj tott osz ta lék fi ze té sé­
re a leg szé le sebb tu laj do no si kör szá má ra.10 Tör tént ugyan egy kí sér let en nek az el lent­
mon dás nak a fel ol dá sá ra a to váb bi de cent ra li zá ció je gyé ben, ez azon ban óha tat la nul 
ku darc cal vég ző dött.
A fel szí nen a majd nem két évig tar tó konf lik tus a ’De re ka sak’ ügy ve ze tő je és a hol ding 
új el nö ke kö zöt ti össze csa pás ként je lent ke zett. Az új el nö köt, aki a ’Harmóniá’­t a pénz ügyi 
vál ság ból si ke re sen ki ve ze tő csődbiztosként (köny ve lő ként) je lent meg a szö vet ke zet ben, 
ma ga a ’De re ka sak’ ügy ve ze tő je kér te föl er re a poszt ra. Az új el nök azon ban, a szö vet ke­
ze ti szék hely fa lu pol gár mes ter ének és a ’Gaz da’ kis szö vet ke zet nek a tá mo ga tá sát is él vez­
ve, tá ma dást in dí tott a kft. el len. Kon cep ci ó ját há rom alap elv re épí tet te. Elő ször is ki je len­
tet te, hogy az esz köz hasz ná lat nem le het sen ki pri vi lé gi u ma, hogy te hát a ’De re ka sak’ 
mint egy jog ta la nul sa já tít ja ki ma gá nak a szö vet ke ze ti va gyon mű köd te té sé nek jo gát. Föl­
is mer ve a hol ding konst ruk ció el lent mon dá sa it, el ső sor ban azt, hogy a szö vet ke zet va gyo ni 
hát te re nél kül a va gyont mű köd te tő kft. nem hi tel ké pes, és így sem ter mel ni, sem be ru ház ni 
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11 Más tér sé gek ben, más szö vet ke ze tek ben ab ban nyil vá nult meg a köl csö nös füg gő ség, hogy az el adó so dott 
vagy be ru ház ni nem ké pes szö vet ke ze ti köz pont a kft.­je vagy kft.­i ál tal föl vett re or ga ni zá ci ós hi tel ré vén ju tott 
for rás hoz.
12 Az 1992­es át ala ku lás után lét re jött szer ve ze ti struk tú rá ban fon tos he lyet fog lal tak el az ún. te le pü lé si ön kor­
mány zat ok. Az öt fa lu ak tív és nyug dí jas ko rú tag ja i ból vá lasz tott ön kor mány zat ok együt te sen al kot ták a kül dött­
gyű lést, amely a te le pü lé si szint és a köz gyű lés kö zött je len tett dön tés ho za ta li fó ru mot.
13 A „jött ment” ki fe je zés szo ro sabb ér te lem ben csak a volt el nök re és a ’De re ka sak’ szö vet ke ze ti el nök ké is 
vá lasz tott ügy ve ze tő igaz ga tó já ra vo nat koz tat ha tó, a me nedzs ment töb bi tag ja, az alap te vé keny ség egyes „ága za­
ta i nak” irá nyí tói és a szö vet ke zet föld ügye se a szö vet ke zet hez tar to zó, ill. más szom széd köz sé gek ből szár maz nak. 
A rend szer vál tás után a szö vet ke zet és az ön kor mány zat kö zött tá madt ha tal mi konf lik tus ról Bajna ese té ben is 
ol vas hat tunk: Bajnán gya kor la ti lag föl bom lott a szö vet ke zet, s eb ben nem kis sze re pe volt az ön kor mány zat szö­
vet ke zet el len meg hir de tett kam pá nyá nak, amely ben az „ide gen” szö vet ke ze ti ve ze tők kel szem be ni aver zi ók is 
meg fo gal ma zód tak (Har csa, Kovách és Szelényi 1994).
nem tud,11 ar ra a kö vet kez te tés re ju tott, hogy biz ton sá go sabb a szö vet ke ze ti va gyont sok 
ki csi egy ség ben mű köd tet ni, mint egy nagy, sa ját va gyon és hi tel ké pes ség hí ján lé vő gaz da­
sá gi tár sa ság ban. Vé gül pe dig azt han goz tat ta, hogy nem igaz sá gos, ha a több sé gi va gyont 
egy ki sebb ség mű köd te ti, egyen lő esélyt kell nyúj ta ni min den ki nek. A hol ding szö vet ke zet 
el nö ké nek szán dé ka a tu laj do no si kör és az esz kö zök/mű köd tet he tő va gyon kö ze lí té se, s 
ez zel pár hu za mo san az üze mi struk tú ra to váb bi de cent ra li zá lá sa volt. En nek meg va ló sí tá sát 
tech ni ka i lag két fé le kép pen kép zel te el: vagy kis kft.­k lét re ho zá sá val, ame lyek ügy in té zés­
re, in gat lan ér té ke sí tés re, tej­ és sző lő fel dol go zás ra, nö vé nyi olaj elő ál lí tá sá ra sza ko sod nak, 
vagy amo lyan fa lu szö vet ke ze tek élet re hí vá sá val.12 Po li ti kai tá mo ga tást a szék hely köz ség 
pol gár mes te ré től ka pott, aki ma ga föld tu laj do nos ként és ro ko ni szá lak ré vén ér de kelt volt a 
szö vet ke zet ből ki vált ’Gaz da’ kis szö vet ke zet ben. A ’Gaz da’, amely bi zo nyos va gyo ni 
há nyad dal ma ga is tag ja ma radt a ’Harmóniá’­nak, ne hez mé nyez te, hogy a rossz gé pe ket 
en ged ték csak ki hoz ni – ezt ter mé sze te sen ta gad ja a me nedzs ment –, s az el nök el kép ze lé sei 
a fa lu szö vet ke zet ről se gít het ték vol na őket to váb bi ter me lő esz kö zök, pél dá ul a szá rí tó meg­
szer zé sé ben. A pol gár mes ter és a ’Gaz da’ tag jai leg in kább azt ne hez mé nyez ték, hogy az 
át ala ku lást le ve zény lő me nedzs ment „jött ment” tagjai „egy ak ta tás ká val, egy szál ru há ban 
ér­kez­tek­ide,­ma­au­tó­juk,­nagy­há­zuk­van,­és­ők­ka­pa­rint­ják­meg­a­szö­vet­ke­ze­ti­va­gyont”.13
A tag ság nem tá mo gat ta a sok kis kft. élet re hí vá sá nak öt le tét. Az el nök nem szá molt a 
tu laj do no si kör össze té te lé vel és ér de ke i vel. Az 1992­es át ala ku lás és a ki vá lá sok után a 
’Har mó nia’ üz let rész­tu laj do no sa i nak szá ma 689 fő volt. Kö zü lük 329 fő kí vül ál ló volt, ők 
a 182 mil li ós tisz ta va gyon 22 szá za lé ká val ren del kez tek. Az ak tív tag ság lét szá ma 165 fő 
volt, 33 szá za lé kos va gyon résszel, a nyug dí ja sok szá ma pe dig ek kor 195 fő volt, és ők bir­
to kol ták a szö vet ke ze ti va gyon 45 szá za lé kát. A ’De re ka sak’ Kft. fog lal koz tat ta az ak tív 
ko rú tag ság túl nyo mó há nya dát, 1993­ban 96 em bert, az ő szá muk ra így mun ka hely ük 
meg tar tá sa volt a tét. A nyug dí jas ta gok vi szont a va gyon ré szük után já ró osz ta lék ban vol­
tak ér de kel tek, s en nek ki fi ze té sét lát ták ve szé lyez tet ve a mű kö dő ké pes nek bi zo nyult 
struk tú ra szét ve ré se ese tén. A fa lu szö vet ke ze tek lét re ho zá sa egy részt a tag ság össze té te le 
mi att lett vol na ne héz, más részt ami att, hogy a kö zös szö vet ke ze ti idők beruházás po li ti ká­
já nak kö szön he tő en a mű köd tet he tő va gyon a szék hely köz ség ben kon cent rá ló dott. Ilyen­
for mán nem vé let len, hogy épp a köz pont ban folyt a leg élén kebb kam pány a kft. el len, más 
te le pü lé sek kép vi se lő it nem fog lal koz tat ta ko mo lyan a kft.­k öt le te. Nem is akadt vál lal ko­
zó szel le mű em ber sem az ak tív, sem a nyug dí jas tag ság kö ré ben, aki e szö vet ke ze tek élé­
re állt vol na. Mun kált ben nük az a fé le lem is, hogy a szék hely köz ség gel szem ben nem 
jut nak ér té kes, ered mé nye sen mű köd tet he tő va gyon hoz. A dön tő kül dött gyű lé sen az ak tív 
tag ság egy ön te tű en a meg lé vő struk tú ra fönn tar tá sa mel lett állt ki, ugya nígy a nyug dí ja sok 
egy ré sze is; má sik ré szük ér tet le nül állt a föl ve tett di lem ma előtt; „hát ott egye meg a fe- 
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14 1991­ben gya kor la ti lag a kft.­ben dol go zók több sé ge, to váb bá a szö vet ke ze ti ad mi niszt rá ci ót vég ző asszo­
nyok, össze sen 70 fő lett a tár sa ság ban tu laj do nos l0 ezer forint be fi ze té sé vel. A leg na gyobb törzs be tét tel ren del­
ke zők ek kor a szö vet ke zet és a kft. ve ze tői (valamikori ága zat ve ze tők) vol tak. A konf lik tus le zá rul tá ig mind a 
tu laj do no sok, mind a ta gok szá ma nőtt, 1994­ben már 12 kft.­tag kép vi se li (a ko ráb bi négy he lyett) a tu laj do no sok 
ér de ke it a tag gyű lé sen, ahol a törzs be té tek min den 10 ezer fo rint ja egy sza va za tot ér. A leg na gyobb törzs be tét tel 
to vább ra is a me nedzs ment tag jai ren del kez nek. Az 1991­ben 6 mil li ós törzs tő ké vel és 88%­os szö vet ke ze ti tu laj­
don résszel lét re ho zott ’De re ka sak’ Kft. tu laj do ni struk tú rá ja hí ven tük rö zi a va gyon ke ze lő köz pont és a szö vet ke zet 
va gyo nát mű köd te tő gaz da sá gi tár sa ság kö zöt ti harc ép pen ak tu á lis ál lá sát. Az át ala ku lást kö ve tő en, 1993 ele jén a 
’De re ka sak’ dol go zó i nak fe le (48 fő) meg vá sá rol ta a szö vet ke zet tu laj don ré szét (csu pán 5,3 mil li ó ról volt szó), így 
a szö vet ke zet ré sze se dé se a törzs tő ké ben 5%­ra csök kent. 1994 ta va szán a szö vet ke zet 84,7 mil lió fo rint tal meg­
emel te a kft. törzs tő ké jét, ez zel több sé gi tu laj do nos sá vált, im már 94,7%­ban. E szá mok mö gött kon cep ci ók és 
ér de kek vi ha ros üt kö zé se hú zó dott. A szö vet ke ze ti tu laj do ni több ség meg erő sö dé se a kft. ér de ke it szol gál ta, s 
át me ne ti leg hoz zá já rult a vi szo nyok kon szo li dá ci ó já hoz. A ’De re ka sak’ törzs tő ké jé nek meg eme lé se, a szö vet ke zet 
tu laj do no si túl sú lya még is nyug ta lan ság gal töl töt te el a kft. tag ja it, „mi nek csi nál tunk ak kor káeftét!?”, ve tet ték 
föl, s meg nyug ta tá suk ra, va la mint a szö vet ke ze ti fö lény el len sú lyo zá sá ra a ’Har mó nia’ és a ’De re ka sak’ kö zött 
meg kö tött újabb szin di ká tu si szer ző dés rög zí tet te, hogy a kft. te vé keny sé gé ben köz vet le nül részt ve vő tu laj do no­
sok ese té ben a törzs be té tek 10 ezer fo rint jai nem egy, ha nem nyolc sza va za tot je len te nek, s hogy a nye re ség fel­
osz tá sá nál is nyolc szo ros szor zó val kell fi gye lem be ven ni a ta gok ré sze se dé sét.
ne az egé szet, mi nek kel lett ezt csi nál ni!? […] a­zűr­za­var­nak­a­káefté­az­oka,­össze­ké­ne­
fog ni, és len ne megint egy szö vet ke zet!”
Az össze fo gás más tar ta lom mal va ló sult meg, mint ahogy azt a nyug dí jas asszony el kép­
zel te. Az el nök le mon dott, a tag ság egy ön te tű en a ’De re ka sak’ ügy ve ze tő igaz ga tó já nak 
sza va zott bi zal mat, őt vá lasz tot ta meg a hol ding el nö ké nek. A kí sér let ku dar ca be bi zo nyí­
tot ta: a de cent ra li zá ció kor sza kát a cent ra li zá ci óé vált ja föl. En nek je gyé ben a ha tal mi, dön­
tés ho zói po zí ci ó kat a hol ding köz pont já ban is a ’De re ka sak’ Kft. ve ze tői, ill. az adott szer­
ke zet fönn tar tá sá ban ér de kelt cso port fog lal ta el, amely így már ele gen dő moz gás tér rel 
ren del ke zett ah hoz, hogy a gaz da sá gi és tör vé nyi kör nye zet vál to zá sa i ra ér zé ke nyen re a gál­
va tart sa fenn a hol ding tö ré keny szer ke ze tét, hogy a szö vet ke ze ti for rá sok és esz kö zök 
ru gal mas át cso por to sí tá sá val biz to sít sa a ter me lés foly to nos sá gát a tő ke sze gény kft.­ben.14
Az el kép ze lé sek ku dar ca azt is nyil ván va ló vá tet te, hogy „nin­cse­nek­egyen­lő­esé­lyek”­a 
va gyon mű köd te té sé nek te rén sem. A szö vet ke zet ki írt ugyan egy pá lyá za tot az esz kö zök 
hasz no sí tá sá ra, ám a ’De re ka sak’ mel lett be ér ke zett két pá lyá zat nem nyer te el a ku ra tó ri um 
tá mo ga tá sát. Az egyik pá lyá za tot a szék hely köz ség kis szö vet ke ze te nyúj tot ta be, a  má si kat 
egy me ző gaz da sá gi vál lal ko zó, aki eb ből a szö vet ke zet ből vált ki. A pá lyá zó kat csak a szö­
vet ke zet el nö ke tá mo gat ta, a kft. mel lett el kö te le zett, a meg lé vő struk tú ra fönn ma ra dá sá ban 
ér de kelt ku ra tó ri u mi ta gok vi szont amel lett ér vel tek, hogy azo kat kell előny höz jut tat ni, 
akik ed dig is szak sze rű en és ered mé nye sen mű köd tet ték a va gyont, és nem azo kat, akik a 
szö vet ke zet ből már ki vál tak.
A ’Har mó nia’ át ala ku lá sá nak má so dik sza ka szát kí sé rő konf lik tus a me nedzs ment ha tal­
má nak meg szi lár du lá sá val zá rult, a ter me lé si esz kö zök fö löt ti ren del ke zé se tel jes sé vált, 
még pe dig a szö vet ke ze ti tu laj do no si kör osz tat lan tá mo ga tá sát él vez ve. Nyil ván va ló vá vált 
ugya nak kor, hogy a hol ding konst ruk ció még is csak át me ne ti for ma, s hogy a tu laj don vi­
szony ok egy sze rű sí té sé re, át lát ha tó vá té te lé re van szük ség. A kft. a szö vet ke ze ti va gyon nél ­ 
kül hi tel­ és élet kép te len, nem tud fej lesz te ni, be ru ház ni, a hol ding köz pont ja vi szont a kft. 
nél kül nem tud ja tel je sí te ni a tag ság gal, a tu laj do no si kör rel szem be ni ígér vé nye it. Mi köz­
ben a va gyon mű köd te tői an nak kon cent rá lá sá ban és gya ra pí tá sá ban ér de kel tek, a szö vet ke­
ze ti va gyon tu laj do no sa i nak kö re bő vül. Az új hol ding ve ze tés a tu laj do no si szer ke zet ra ci­
o na li zá lá sát és a mű kö dő va gyon nö ve lé sét, va gyis az új be ru há zá so kat tűz te zász la já ra. 
Már csak azért is meg te het te ezt, mert a ’Har mó nia’ pénz ügyi hely ze te, lé nye gé ben a to váb­ 
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15 Az in gat lan ér té ke sí tés 1990 és 1995 kö zött kb. 300 mil lió fo rint be vé telt je len tett. En nél be szé de sebb adat 
az, hogy a sa ját tő ke ér té ke 1993 és 1995 kö zött 23 mil lió fo rint tal csök kent. Vi szont ez volt az ára an nak, hogy a 
’Har mó nia’ át bil len jen a holt pon ton, és a va gyon vesz tést a mű kö dő va gyon nö ve lé sé vel és kon cent rá ci ó já val kezd­
je el len sú lyoz ni.
16 A lik vi di tá si hely zet nor ma li zá ló dá sa nem kis rész ben a csődbiztos el nök mű kö dé sé nek volt kö szön he tő, s 
ezt a me nedzs ment el is mer te szak ér tő ként va ló al kal ma zá sá val, mond ván, „csi nál ja azt, ami hez ért”, vagy is a 
könyv vizs gá lást.
17 A já ra dék fi ze tést a sta tisz ti ka i lag vár ha tó élet kor hoz iga zí tot ták, ezért a nők nél ala cso nyab ban ál la pí tot ták meg 
a ha vi törlesztőrészt. Pél da: egy 68 éves, 352 ezer fo rin tos va gyon résszel ren del ke ző fér fi ha vi 2235 fo rint já ra dék­
ra jo go sult. Az élet kor táb lá zat sze rint egy ilyen ko rú fér fi még 126 hó na pig él het, az egy ség nek tekin tett 100 ezer 
fo rint 80%­át el oszt ják a hó na pok szá má val, az ered mény 634 fo rint. Ezt meg szo roz zák 3,52­vel, a név ér ték 
százezred ré szé vel, így jön ki a vég ső összeg. A me nedzs ment azt ígér te, hogy a já ra dék nagy sá ga min den év ben 
kö ve ti a nyug díj eme lés mér té két. A hol ding ab ban az eset ben is a volt tag ha lá lá ig fo lyó sít ja az össze get, ha a 
vé tel árat gya kor la ti lag már tör lesz tet ték. Amennyi ben va la mi lyen ok ból a szö vet ke zet fél éven át el mu laszt ja a 
tör lesz tést, a már ki fi ze tett já ra dék kal csök ken tett ér té ken hely re ál lít ha tó a tu laj do no si vi szony. A ha vi já ra dék­
összeg fe lé re jo go sult a meg öz ve gyü lő há zas társ, de gyer me kek vagy más ro ko nok nem örö köl he tik a já ra dé kot.
 bi in gat lan ér té ke sí tés nek15 kö szön he tő en, nor ma li zá ló dott,16 s az adós ság tör lesz tés 1995­re 
gya kor la ti lag le zá rult. 1993­tól mind a szö vet ke zet, mind a va gyont mű köd te tő kft. te vé­
keny sé ge nye re sé ges sé vált, leg aláb bis po zi tív mér leg gel zá rult; en nek és a me nedzs ment 
dön té sé nek kö szön he tő en a ’Har mó nia’ 1993­ban és 1994­ben 5, ill. 6 szá za lék osz ta lé kot 
fi ze tett a tel jes tu laj do no si kör nek, te hát a kí vül ál ló üz let rész­tu laj do no sok nak is. 1995 azu­
tán a szö vet ke ze ti át ala ku lás har ma dik sza ka szá nak el ső éve lett, ame lyet egy újabb szer ve­
ze ti át ala ku lás sal le zárt erő tel jes kon cent rá ció jel le mez.
1995–1997: A szövetkezeti ruha levetése
A Har mó nia Va gyon ke ze lő és Szol gál ta tó hol ding szö vet ke zet alap sza bály ban rög zí tet te az 
üz let rész bör ze mű kö dé sét, en nek cél ja a bel ső üz let rész for ga lom és ­kon cent rá ció ser ken té­
se volt. 1993–1994­ben nem öl tött je len tős mé re te ket az üz let rész vá sár lás, el ső sor ban csa­
lád tag ok, ro ko nok vá sá rol tak egy más tól ala csony, 10–20 szá za lé kos ár fo lya mon, er re a 
kü lön fé le adó ked vez mé nyek ösz tö kél ték őket. Az aka do zó va gyon kon cent rá ció ak kor 
ka pott ha tal mas len dü le tet, ami kor a hol ding me nedzs ment je 1995 ta va szán föl aján lot ta 
nyug dí jas tag ja i nak az üz let rész élet já ra dék ra vál tá sá nak le he tő sé gét.
1995 ele jé re a nyug dí jas tu laj do no sok szá ma 229 fő lett, s az örök lé sek foly tán a kí vül­
ál ló üz let rész­tu laj do no sok szá ma is nőtt, 397 fő re. Ez zel szem ben az ak tív ta gi lét szám 
csök kent, az 1993. évi 369 fő ről 125 fő re, el ső sor ban a nyug dí ja zá sok nak kö szön he tő en. Az 
üz let ré szek ag gasz tó el ap ró zó dá sa, a va gyont mű köd te tő tag ság zsu go ro dá sa lát tán, s azért, 
hogy „le­gyen­egy­egyet­aka­ró­mag,­ame­lyik­a­va­gyont­gya­ra­pít­ja,­mun­ka­le­he­tő­sé­get­biz­to­
sít, és a va gyon ho za dé kát ga ran tál ja”, a me nedzs ment öröm mel vet te át a szom széd me gye 
egyik szö vet ke ze té ben már nagy si ker rel mű kö dő mo dellt. A ’Har mó nia’ föl aján lot ta nyug­
dí jas tag ja i nak, hogy 80 szá za lé kos ér té ken, „élet kor hoz iga zo dó rész let fi ze tés mel lett” 
meg vá sá rol ja üz let ré szü ket, az az élet já ra dék ká ala kít va, szer ző dés alap ján ha vi bon tás ban, 
éle tük vé gé ig fi ze ti szá muk ra.17 Ta lán nem szük sé ges mon da ni, mennyi re meg ló dí tot ta a 
ta gok fan tá zi á ját az élet fogy tig tar tó nyug díj­ki egé szí tés le he tő sé ge. 1995 vé gé re a nyug dí­
jas ta gok szá ma fe lé re, az üz let rész­tu laj do no so ké kö zel 30 szá za lék kal csök kent.
A tu laj do no si kör szű kü lé sé vel egyi de jű leg meg in dult a szö vet ke ze ti tag sá got je len tő 
rész je gyek ki vál tá sa is. A szö vet ke ze ti me nedzs ment ezt a le he tő sé get nem aján lot ta föl 
ugyan nyíl tan az élet já ra dék mel lé, ám gyak ran han goz tat ta, hogy az élet já ra dék mel lett a 
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18 Évi 4–5 mil lió fo rint ról van szó, de ez az összeg ter mé sze te sen az el ha lá lo zás ok foly tán csök ken.
19 Ez a 40 ezer fo rint aján dék nak te kint he tő, hisz az át ala ku lá si tör vény ér tel mé ben a szö vet ke zet el kü lö ní tett 
e cél ra egy ala pot, a rész jegy össze gét a ta gok nem a sa ját zse bük ből fi zet ték.
20 A ta gok nak 10%­os áron le he tő vé tet te az osz tat lan szö vet ke ze ti tu laj don ba ke rült va gyon meg vé tel ét. Az 
utób bi nagy sá ga 1996 áp ri li sá ban még 57 mil lió fo rint volt, az év őszé re, min den erő fe szí tés el le né re ma radt még 
vagy 19 mil lió fo rint. Ek kor a me nedzs ment, az érin tet tek egy ré szé nek ódz ko dá sa el le né re, sa ját tag ja i ból és az 
ad mi niszt rá ci ón dol go zó asszo nyok ból, 16 fő vel lét re hoz ta a Be fek te té si és Ügy vi te li Kft.­t, amely a meg ma radt 
össze get ki vá sá rol ta, majd be vit te rész vény ként az 1997. ja nu ár 7­én meg ala kult ’De re kas’ Hol ding Rt. zárt kö rű 
rész vény tár sa ság ba.
21 A szö vet ke zet tel jes át ala ku lá sa ese tén min den tag nak írás ban kel lett vol na nyi lat koz nia dön té sé ről, a rész­
le ges át ala ku lás ese tén vi szont ele gen dő a tag ság két har ma dá nak nyi lat ko za ta – ez a tech ni kai ok. Ami az anya gi­
a kat il le ti: a tel jes át ala ku lás az zal jár, hogy mind azo kat, akik nem óhaj ta nak az új szer ve zet be át lép ni, kár pó tol ni 
kell a rész jegy és az üz let rész ki fi ze té sé vel. A rész vény tár sa sá got vá lasz tó ta gok nak azon ban a rész je gye is rész­
vénnyé vál to zott. A szö vet ke zet re azért is szük ség volt, hogy átvegye a ’Har mó nia’ Mgtsz fenn ma radt kö te le zett­
sé ge it. A szö vet ke zet in gat lan hasz no sí tás ban je löl te meg a te vé keny sé gi kö rét, ill. szál lás hely­hasz no sí tás ban (egy 
mun kás szál lás), és tu laj do ná ban van egy 4,5 hek tá ros sző lő ül tet vény, ame lyet a ’De re ka sak’ mű vel. El nö ke a 
’Har mó nia’ föld ügye ket in té ző elő adó ja lett, az át ala ku lás és a föld tu laj don­ren de zés egyik kulcs sze rep lő je, tisz te­
let dí jat nem kap, ám a ’De re kas’ Rt. igaz ga tó sá gi tag ja és az ügy vi te li kft. al kal ma zott ja.
hol ding már nem tud ja a meg szo kott osz ta lék fi ze tést biz to sí ta ni. Nem azért, mint ha a já ra­
dék ki fi ze té se arány ta la nul nagy ter het je len te ne,18 ha nem el ső sor ban azért, mert „nem len-
ne­tisz­tes­sé­ges­az­élet­já­ra­dé­kot­vá­lasz­tó­nyug­dí­ja­sok­kal­szem­ben”.­Mi u tán ki de rült, hogy a 
szö vet ke zet nem tud ja, ill. nem akar ja tar ta ni osz ta lék fi ze té si ígé re tét a tu laj do no sok kal 
szem ben, nem pusz tán a nyug dí jas, ha nem az ak tív tag ság kö ré ben is meg in dult az ára dat, 
s egy év le for gá sa alatt 40 szá za lék kal csök kent a ta gok szá ma. A tag sá got „a sze gény ség 
kény sze rí tet te az ér té ke sí tés re”; eb ben a szö vet ke zet ben az át ala ku lás so rán 40 ezer fo rint­
ban ál la pí tot ták meg a rész jegy ér té két, s ezt az össze get a csa lá dok föl tud ták hasz nál ni a 
te le pü lé se ken fo lyó, la kos sá gi ön részt is kí vá nó inf rast ruk tu rá lis fej lesz té sek ide jén.19
Az üz let ré szek élet já ra dék ra vál tá sa kö vet kez té ben meg vál to zott a tu laj do no si struk tú ra. 1996 
ta va szá ra a hol ding jegy zett tő ké jén (rész je gyek nél kül 147 mil lió fo rint) a ta gok és a szö vet ke zet 
egya ránt 39–39 szá za lék ban osz to zott, a kí vül ál lók tu laj do ni ré sze se dé se 16 szá za lék volt, az 
ak tív, nem a ’De re ka sak’ al kal ma zá sá ban ál ló ta gok a va gyon 5 szá za lé ká val ren del kez tek. Az 
üz let rész­tu laj do no sok szá ma ek kor 298 fő volt, 63 szá za lé kuk kí vül ál ló.
Az új hely zet ben új ér dek konf lik tu sok is föl lép tek. A me nedzs ment ösz tö nöz te vol na a 
to váb bi bel ső vá sár lá so kat, ám a tag ság er re már nem ér zett kész te tést, an nak el le né re, hogy 
a szö vet ke zet, ill. a kft. ve ze tői „élen jár tak” e fo lya mat ban, s hogy köl csönt is nyúj tot tak 
vol na er re a cél ra. Az ak tív tag ság azon ban már nem volt ér de kelt tu laj don ré sze nö ve lé sé­
ben. Egy részt azért nem, mert meg szűn tek az adó ked vez mé nyek, más részt azért nem, mert 
már nem járt osz ta lék kal, har mad részt pe dig azért nem, mert a tu laj don nagy sá ga nem állt 
sem mi fé le össze füg gés ben a szö vet ke zet sor sát érin tő stra té gi ai dön té sek kel. Más szó val: a 
tu laj don kon cent rá lá sá nak sür ge tő pa ran csa el lent mon dás ban állt az „egy tu laj do nos = egy 
sza va zat” szö vet ke ze ti el vé vel. A nyo masz tó an sok kí vül ál ló üz let rész­tu laj do nos szá má ra 
pe dig tu laj do na s az utá na já ró osz ta lék „ta­lált­pénz”­volt. Ez a kör, lát ván a bel ső for ga lom 
meg in du lá sát, ki vá rás ra ját szott, nem óhaj tot ta az ala csony nak tar tott 10–20 szá za lé kos áron 
ér té ke sí te ni ré szét a kö zös va gyon ból.
A ’Har mó nia’ me nedzs ment je az el lent mon dás ok fel ol dá sa ként már 1995 vé gén meg fo­
gal maz ta, hogy a szö vet ke zet ből rész vény tár sa sá got kell ala kí ta ni; mi e lőtt azon ban vég képp 
e lé pés mel lett dön tött vol na, még két szer ne ki fu tott az üz let ré szek föl vá sár lá sá nak: 1996 
ta va szán 25, őszén 40 szá za lé kos ár fo lya mon.20
A me nedzs ment tu laj don kép pen kez det től fog va a ’Har mó nia’ hol ding rész le ges át ala­
ku lá sa mel lett fog lalt ál lást, tech ni kai és anya gi okok ból egya ránt.21 1997 ja nu ár já ban ezért 
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22 Az újabb át ala ku lás a va gyon ér té ke lést is meg kö ve tel te, en nek so rán a va gyon le ér té ke lé sé re ke rült sor, 
mi vel az üz let ré szek össze ge a meg elő ző bel ső kon cent rá ció, a rész je gyek ki fi ze té se, va la mint az 1996­os be ru há­
zá sok mi att ala cso nyabb volt a könyv sze rin ti ér ték nél, és a me nedzs ment el akar ta ke rül ni az újabb ne ve sí tést.
két ’Har mó nia’ jog utód szer ve zet ala kult meg: 167 tag gal, 185,7 mil li ós alap tő ké vel22 a 
’De re kas’ Hol ding Rt., va la mint a ’Har mó nia’ Va gyon ke ze lő és Szol gál ta tó Szö vet ke zet, 
3,9 mil li ós va gyon nal, 28 tag gal és 34 kí vül ál ló üz let rész­tu laj do nos sal. Az át ala ku ló köz­
gyű lé sen a 76 fős ta gi cso port ból 70 fő dön tött az rt.­tagság mel lett, rész ben tu laj do ná nak 
meg osz tá sá val. A kí vül ál ló üz let rész­tu laj do no sok 70 szá za lé ka (24 fő) is át vál tot ta az 
üz let rész ét rész vény re.
„A­ szö­vet­ke­zet­ nem­ ver­seny­ké­pes,­ iga­zi­ vál­lal­ko­zás­sá­ kell­ vál­ni.­ Az­ át­ala­ku­lás­ meg­
könnyí­ti­a­di­na­mi­ku­sabb­ta­gi­cso­por­tok­mun­ká­ját,­akik­tud­nak­és­mer­nek,­kon­cent­rált­üz­let­
ré­sze­ik­re­ala­poz­va­a­jö­vőt­épí­tő­lé­pé­se­ket­ten­ni.”­Így ér velt a hol ding el nö ke a rész vény tár­
sa ság gá va ló rész le ges át ala ku lás ról egy han gú an dön tő köz gyű lés előtt. 1995 és 1997 
kö zött, nem egé szen két év alatt, a ‘Har mó nia’ hol ding szö vet ke ze ten be lül már va ló ban 
le zaj lott a nagy mér té kű tu laj do ni kon cent rá ció. 1996 de cem be ré re a „ke vés bé di na mi kus” 
tu laj do no si cso por tok kö zül a kí vül ál lók 125 fő vel ma rad tak tal pon, s ez a szám még mind­
ig meg le he tő sen ma gas, ak kor is, ha a va gyon nak mind össze 10 szá za lé kát bir to kol ták. A 
nyug dí ja sok haj dan erős ta gi cso port ja ki sebb ség gé ol vadt; 33 fő vel (az 1993­as lét szám 17 
szá za lé ka) az ál ta luk jegy zett üz let ré szek a ta gok összes va gyo ná nak mind össze 11 szá za lé­
kát kép vi sel ték. A 48 ak tív tag (az 1993­as lét szám 29 szá za lé ka) kö zül 35 em ber dol go zott 
a hol ding köz pont já ban ad mi niszt rá tor ként vagy a ’De re kas’ ve ze tő je ként, al kal ma zott ja­
ként. Ők a va gyon 82 szá za lé kát bír ták, a má sutt dol go zó ta gok a va gyon 7 szá za lé ká val 
ren del kez tek. A szö vet ke ze ti va gyon kon cent rá ci ó ja azt jel zi, hogy az ak tív dol go zók – min­
de nek előtt a szö vet ke ze ti me nedzs ment és a hol ding köz pont ban dol go zók – vol tak azok, 
akik a leg több üz let részt vet ték; a „föl vá sár lá si láz” so rán az ő ke zük be ke rült a tu laj don 
na gyobb ré sze. Ugya nak kor a me nedzs ment koc ká za tot is vál lalt ez zel a kon cent rá ci ó val, a 
vá sár lás volumene mi att né há nyan köl csönt kény sze rül tek föl ven ni az üz let rész vá sár lá sok 
so rán, de a me nedzs ment min den kép pen a sa ját pén zét fek tet te a vál lal ko zás ba.
A köz gyű lé si dön tés után min den tu laj do nos nak nyi lat koz nia kel lett ar ról, me lyik le he tő sé get 
vá laszt ja: tel jes üz let ré szé vel a rész vény tár sa ság ba lép­e át, vagy üz let rész ét meg oszt ja az rt. és a 
’Har mó nia’ hol ding szö vet ke zet kö zött, vagy a szö vet ke zet ben óhajt­e tu laj do nos ma rad ni. Mi vel 
a me nedzs ment föl vi lá go sí tó mun ká já nak kö szön he tő en a tu laj do no sok tisz tá ban vol tak a rész­
vény tár sa sá gi for ma elő nye i vel, min de nek előtt az zal, hogy rész vé nye ik ará nyá ban le he tő sé gük 
van a fon to sabb dön té sek be fo lyá so lá sá ra, fönn állt an nak a ve szé lye, hogy min den ki lel ke sen 
oda hagy ja a szö vet ke ze tet. Sem mit nem bíz tak a vé let len re, „kell a szö vet ke zet, nem le het, hogy 
az­em­be­rek­azt­csi­nál­ja­nak,­amit­akar­nak”.­A me nedzs ment meg tar tot ta szö vet ke ze ti tag sá gát, de 
gon dos kod tak ar ról is, hogy le gyen öt tag, aki ra gasz ko dik a ré gi jó for má hoz. A szö vet ke zet fönn­
ma ra dá sá nak ki mon dott cél ja az volt, hogy se gít se az át ala ku lás újabb sza ka szát, majd szé pen 
föl ol vad jon az új struk tú rá ban. Egy szer smind az is nyil ván va ló azon ban, hogy a tör vé nyi sza bá­
lyo zás bi zony ta lan sá ga mel lett ez a szö vet ke ze ti for ma me ne dé kül is szol gál hat; ha úgy vál toz nak 
a gaz da sá gi sza bá lyo zók, tá mo ga tá si fel té te lek, vissza is le het fa rol ni a szö vet ke ze ti véd jegy 
mö gé. A szö vet ke ze ti for ma te hát, amo lyan fü ge fa le vél ként, a tény le ges tu laj do ni vi szo nyok lep­
le zé sé re is al kal mas (le het).
A rész vény tár sa ság föl ol dot ta ugyan az „egy tag = egy sza va zat” bék lyó vá vá ló szö vet­
ke ze ti ter hét, de a va gyon bir tok lá sá nak és mű köd te té sé nek kö ze lí té sét még nem tud ta ki elé­
gí tő en meg ol da ni. E kö ze lí tés, va la mint a tu laj do no si és gaz dál ko dói fe le lős ség ér vé nye sí­
té se ér de ké ben a me nedzs ment a szer ve ze ti de kon cent rá ció esz kö zé vel élt. A hol ding szö­
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23 Ez utób bi a szék hely köz ség be ki te le pült gom ba ter mesz tő cég szá má ra gyűjt be szal mát, 1991­ben ala pí tot­
ta vi lág ban ki köl csön nel, 3 mil li ós törzs tő ké vel tíz ma gán sze mély, köz tük a ’De re ka sak’ ve ze tői. A kis tő ke ere jű, 
ám igen jö ve del me ző te vé keny sé get foly ta tó tár sas vál lal ko zás 1997­re tel jes egé szé ben az rt. tu laj do ná ba ke rült; 
elő ször a ’De re ka sak’ ve ze tői vet ték meg a kül ső tu laj do no sok üz let rész ét, az rt. már tő lük vá sá rol ta meg a tár sa ság 
tu laj do nát. A nagy ho za dék kal mű kö dő kft. kü lön al kal ma zot ta kat nem fog lal koz tat, ve ze tő je a gép mű helyt irá nyít­
ja, s a ’De re ka sak’ Kft. dol go zói át cso por to sít ha tók a mun ka ide jén. A ‘De re ka sak’ Kft. 1997­ben 59 em ber nek 
adott ál lan dó mun kát. A Be fek te té si és Ügy vi te li Kft. törzs tő ké jé ben az rt. nem ré sze se dik, a me nedzs ment tag jai 
azon ban tu laj do no sok e kft.­ben is. A tár sa ság ál tal fog lal koz ta tott asszo nyok, túl azon, hogy az összes tár sa ság, az 
rt. és a szö vet ke zet tel jes köny ve lé sét vég zik, bér mun kát vál lal nak a kör nyék gaz dál ko dó szer ve ze tei, vál lal ko zói 
szá má ra; er re a le csök kent mun ka mennyi ség mi att már 1992 óta rá kény sze rül nek. A hol ding rt. nem fog lal koz tat 
sen kit. El nö ke a ’Har mó nia’ és a ’De re ka sak’ el ső em be re lett, a ’De re ka sak’ Kft. élé re a nö vény ter mesz tés ért fe le­
lős mér nök ke rült, aki, akár csak a má sik két kft. ve ze tő je és a szö vet ke zet el nök asszo nya, tag ja az igaz ga tó ság nak. 
A tár sa sá got irá nyí tó gré mi um össze té tel ét az el nök el kép ze lé sei ala kí tot ták: azok legyenek tag jai, akik egy­egy 
gaz dál ko dó egy ség mű kö dé sé ért fe le lő sek. Ezért nem ka pott he lyet kö zöt tük a ’De re ka sak’ ker tész mér nö ke, aki a 
föld­, ill. az ül tet vény tu laj don bi zony ta lan sá ga okán nem vál lal ko zott ar ra, hogy a sző lő ül tet vé nyen fo lyó gaz dál­
ko dást kft.­be szer vez ze. Nincs itt a te he né sze ti te lep ve ze tő je, s nincs itt a te lep ve ze tő nek a köz pon ti ad mi niszt rá­
ci ón dol go zó fe le sé ge sem, aki a ko ráb bi át ala ku lá si sza ka szok ban meg ha tá ro zó sze re pet ját szott, ré szint az egyik 
te le pü lé si ön kor mány zat ban, ré szint a szö vet ke ze ti el nök ség ben tá mo gat ta a me nedzs ment el kép ze lé se it.
24 Ez zel pár hu za mo san szo rult vissza a te he nek bér tar tá sa a szö vet ke zet hez tar to zó, ill. szom szé dos te le pü lé­
se ken: a ko ráb bi tíz csa lád he lyett már csak négy vál lal ko zott rá.
25 A fő vá rosi szék he lyű föl vá sár ló cég zök ke nők kel tar kí tott át ala ku lá sa után a ’Har mó nia’ 12 mil lió fo rint 
ér ték ben, ame lyet két har mad rész ben kár pót lá si je gyek kel fed tek le, tag ja lett e föl dol go zó vál la lat nak. Ez azon ban 
rend szer te le nül, nagy ké sés sel fi ze tett. Egy kö ze li kis te le pü lé sen lét re ho zott föl dol go zó nak ugyan szük sé ge lett 
vol na a tej re, de a szö vet ke zet tag sá ga mi att a ’De re ka sak’­nak nem volt mód ja part nert vál ta ni, fu tott a pén ze után. 
1997­ben a föl dol go zó kb. 10 mil lió fo rint tal tar to zott a kft.­nek.
26 Az érin tet tek szá má ra fáj dal mas volt ez a dön tés, ré szint azért, mert a csa lád lé nye gé ben a te lep ből élt, 
ré szint mert az adott kis te le pü lé sen ez zel meg szűnt az az üzem, amely még a ’Harmóniá’­hoz kap csol ta az itt 
élő ket. A te lep ve ze tő igaz ga tó ság ból ki szo rult fe le sé ge csa ló dott, mond ván, ami kor a va gyon és a hol ding egy ben 
tar tá sa mel lett dön töt tek, ak kor a te lep fej lesz té sé ről volt szó, s úgy lát ta, hogy „ha már ed dig ki húz tuk, csak jobb 
lett­vol­na­a­hely­zet”.
vet ke zet va gyon ke ze lő funk ci ó it át ve vő rt. alatt há rom gaz da sá gi tár sa ság mű kö dik/mű köd­
te ti a va gyont: a ’De re ka sak’ Me ző gaz da sá gi és Szol gál ta tó Kft., a Be fek te té si és Ügy vi te li 
Kft., va la mint a ’Szé na’ Kft.23
A ter me lé si pro fil egy sze rű sí té se, tö rek vés a ver ti kum ki épí té sé re
A me nedzs ment a szer ve ze ti át ala kí tás mel lett a ter me lé si pro fil ra ci o na li zá lá sá ra is fi gyel­
met for dí tott. Csak a nye re sé get, de leg aláb bis biz tos be vé telt je len tő te vé keny sé ge ket 
kí ván ta meg tar ta ni. Ugya nak kor kez det től a ter me lés–fel dol go zás–ér té ke sí tés ver ti ku má nak 
ki épí té sét te kin tet te olyan stra té gi á nak, amely biz to sít ja a fenn ma ra dást Ma gyar or szág uni­
ós csat la ko zá sa után is.
Hosszas mér le ge lés után úgy dön tött az rt. igaz ga tó ta ná csa, hogy föl szá mol ja a te he né­
sze ti te le pet. A nyolc va nas évek ben öt szá zas ál lo mány a ki lenc ve nes évek ben száz ra 
apadt.24 A kor sze rűt len, ré gi te lep ala pos fel újí tás ra és bő ví tés re szo rult. 1995­ben még szó­
ba ke rült egy pá lyá zat új fe jő ház épí té sé re, ké sőbb az tán meg fe led kez tek ró la. A te lep több 
száz mil lió fo rin tot igény lő re konst ruk ci ó ját a me nedzs ment nem tar tot ta ér tel mes be ru há­
zás nak, fő kép pen azért nem, mert a tej ér té ke sí té si ne héz sé gei mi att ez az ága zat vesz te sé­
ges volt. Föl aján lot ták ugyan a te le pet üze mel te tő csa lád nak, hogy vál lal ko zó ként vegyék 
azt át, ők azon ban nem mer tek eb be be le vág ni, ép pen az ér té ke sí tés bi zony ta lan sá ga mi att.25 
„Nem le het en ged ni, mert lu xus, hogy a nö vény ter mesz tés meg a ker té szet tart sa el a vesz-
te sé ges te he né sze tet”, hang zott az íté let.26
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27 A ’De re ka sak’ Kft. ta kar mány ke ve rő je nem mű kö dik, „az öt fa lu ban nem tud juk el ad ni a ta kar mányt”, 
egye dül a zab ra mu tat ko zik ke res let, a ló tar tás ter je dé sé nek, ill. a lo vag ló is ko lák nak kö szön he tő en.
28 No ha to vább ra is igye kez nek meg ad ni a föld nek, ami jár, a nyolc va nas évek vé gé hez ké pest kb. 100 ki lo­
gram mal csök kent a föl hasz nált mű trá gya mennyi ség, hek tá ron kén ti 340–360 ki lo gramm ról 240–260 ki lo gramm ra. 
Par la gon azon ban nem ma rad föld, az őszi szán tást is igye kez nek el vé gez ni, de le het, hogy az idén csak tár csá zás 
lesz be lő le. A ga bo na ér té ke sí té si gon dok a ’De re ka sak’­nál is je lent kez tek, net tó 35–40 mil li ós be vé te li ki esés sel 
szá mol nak, a 22 ezer fo rin tos ton nán kén ti ter me lé si költ ség gel szem ben a 18 ezer fo rin tos vá sár lá si ár áll. A part ner 
ala csony áron vet te át a bú zát, „de leg alább meg ve szi”, igaz, a ma gas si kér tar tal mú ter mény nek 0–15%­a volt 
csu pán fuzáriummal fer tő zött. Ez an nak kö szön he tő, hogy ve tő mag ból mind ig a fém zá rolt, csá vá zott, leg jobb 
mi nő sé get hasz nál ják, nem ta ka ré kos kod nak a nö vény vé del men, s hely ben tá rol ják, szá rít ják a ter mést.
29 Az el múlt év ben rep cét ve tet tek na gyobb te rü le ten, a ter mény tá ro lá sa azon ban gon dot okoz, mi vel a be ta­
ka rí tás ra a bú zá val egy idő ben ke rül sor. A kö vet ke ző év ben 130 hek tá ron mus tárt vet nek, egy kon zerv gyár ral 
kö tött szer ző dés alap ján. A mus tár ugya nazt a gép ál lo mányt igény li, mint a nap ra for gó, s ugyan csak ve tés for gó ban 
ke rül het ga bo na után a föld be. A mus tár ve tés for gó ja négy, a nap ra for góé öt év – az utób bi nö vényt il le tő en azon­
ban há rom év re csök kent a for gó ide je a ’De re ka sak’ ál tal mű velt szán tó kon.
30 A né hány ki lo mé ter re hú zó dó tör té nel mi bor vi dék, amely hez a ’Har mó nia’ te rü le tén a het ve nes évek ben 
te le pí tett sző lő ül tet vé nyek a ki vá ló adott sá gok és a ha gyo má nyok okán ter mé sze tes mó don kap cso lód nak, ért he­
tet len ok ból „meg állt” a me gye ha tá ron.
A szán tó föl di nö vény ter mesz té sen be lül a te lep föl szá mo lá sá val, ill. az ál lat tar tás hát tér­
be szo ru lá sá val pár hu za mo san har ma dá ra csök kent a ta kar mány nö vé nyek ve tés te rü le te.27 A 
ki vá ló mi nő sé gű ét ke zé si bú zát évek óta ál lan dó, meg bíz ha tó üz le ti part ner ve szi meg, a 
föl vá sár ló­föl dol go zó cég meg fi nan szí roz za a ter me lést, biz to sít va a mun ká la tok for gó esz­
köz igé nyét. A má sik stra té gi ai nö vény, a nap ra for gó egy ré szét ugyan csak elő fi nan szí ro zá si 
for má ban, nö vény vé dő sze rek és mű trá gya fe jé ben ad ják el egy kö ze li cég nek.28 A ter me lé­
si pro filt a kö zeljö vő ben új, gé pi be ru há zást nem igény lő faj ták kal szán dé koz nak bő ví te ni,29 
az ét ke zé si bú za és az ipa ri nö vé nyek ará nya így ki egyen lí tet teb bé vá lik. A ver ti kum ki épí­
té se nem a szán tó föl di nö vény ter mesz tés ki tű nő adott sá ga i ra tá masz kod va, ha nem a sző lé­
szet ben ment vég be, ami ben több té nye ző is sze re pet ját szott. Leg ke vés bé az a kö rül mény, 
hogy a me nedzs ment ben több ség ben van nak a ker tész mér nö ki vég zett ség gel ren del ke zők. 
Na gyobb súllyal esett lat ba az ér té ke sí tés biz ton sá ga, s még in kább az, hogy a tá gabb tér­
ség ben ele gen dő föl dol go zó mű kö dik. „Vi­lá­go­san­lát­tuk,­hogy­a­nö­vény­nél­nincs­le­he­tő­ség­
a­ki­ug­rás­ra,­hogy­mi­nem­tu­dunk­mal­mot­vagy­olaj­ütőt­épí­te­ni.­A­leg­több­bor­fel­dol­go­zó­és­
­ér­té­ke­sí­tő­ vál­lal­ko­zás­ azon­ban­at­tól­ szen­ved,­ hogy­nincs­ sa­ját­ ül­tet­vé­nye.­Ne­künk­pe­dig­
ép­pen­az­van.”
A sző lő 1993 óta is mét jól ér té ke sít he tő, a mi nő sé gi faj tá kat évek óta föl vá sár ló cég ang­
li ai ex port ra is szál lít pa lac kos bort. Ép pen a ked ve ző re for du ló ér té ke sí té si le he tő sé gek 
mi att töp ren gett hossza sab ban a me nedzs ment azon, ér de mes­e be le vág ni a rég óta dé del ge­
tett terv meg va ló sí tá sá ba: a bor fel dol go zó meg épí té sé be. Vé gül 1997­ben si ker rel pá lyáz tak 
a 30 mil li ós be ru há zá si tá mo ga tás ra, és 1998­ra el ké szült a há rom ezer hek to li ter bor be fo­
ga dá sá ra al kal mas pin cé szet. Si ke rült el nyer ni a tör té nel mi bor vi dék cí met is,30 ez és a meg­
bíz ha tó föl vá sár ló part ner je len ti a ga ran ci át ar ra, leg aláb bis a me nedzs ment re mé nyei sze­
rint, hogy bo ruk ex port pi ac ra is el jut. A fel dol go zó meg épí té se mind a tu laj do ni és hasz ná­
la ti vi szo nyok el vá lá sa, mind a mű ve lé si szer ző dé sek bi zony ta lan sá ga mi att meg gon do lan­
dó volt. Ar ra már a föld alap ok ki je lö lé se so rán tö re ke dett a szö vet ke ze ti ve ze tés, hogy az 
ül tet vé nyek alat ti te rü le tet leg alább rész ben le fed je tag jai részaránytulajdonával, mert így 
biz to sabb, hogy a tu laj do no sok a kft.­nek ad ják mű ve lés re sző lő jü ket. Ez ak kor öt ven hek­
tá ron si ke rült. A szö vet ke zet, amíg a tör vény er re le he tő sé get adott, vett föld te rü le tet, újabb 
vá sár lá sok hoz 1996­ban fo gott hoz zá. A ha tá lyos föld tör vényt si ke rült va la me lyest ki cse lez­




31 A be jegy zé si ké re lem ben a kö vet ke ző áll: „Az­1994.­Évi­LV.­tv.­6.­par.­ban­fog­lalt­tu­laj­don­szer­zé­si­ti­la­lom­
ve­vő­ese­té­ben­nem­áll­fenn,­mi­vel­a­4.­par.­ban­fog­lal­tak­ér­tel­me­zé­se­sze­rint­ve­vő­rá­épí­tés­sel,­ill.­te­le­pí­tés­sel­szer­
zett­tu­laj­don­jo­got,­kü­lö­nös­fi­gye­lem­mel­ar­ra,­hogy­az­ül­tet­vény­ér­ték­ma­ga­sabb,­mint­a­föld­ér­ték.”­Amennyi ben a 
Föld hi va tal ez zel a jog sza bály­ér tel me zés sel nem ér te ne egyet, úgy „fe­lek­je­len­szer­ző­dést­adás­vé­te­li­elő­szer­zés­nek­
te­kin­tik­az­zal,­hogy­je­len­szer­ző­dés­sel­azo­nos­tar­tal­mú­vég­le­ges­adás­vé­te­li­szer­ző­dés­re­vál­lal­nak­kö­te­le­zett­sé­get­a­
jo­gi­sze­mély­tu­laj­don­szer­zé­si­ti­lal­má­nak­meg­szű­né­se­idő­pont­já­ban”.­Szán tó te rü le tet is vá sá rolt 1996 óta a ’De re­
ka sak’ Kft., ezen ese tek ben ha szon él ve ze ti jo got vá sá rol tak, s a szer ző dés ben rög zí tet ték az op ció jo gát. Az el múlt 
há rom év ben kb. 5 mil lió fo rint ér ték ben vett a szö vet ke zet, ill. a ’De re ka sak’ Kft. szán tót és mű ve lés alól ki vont 
in gat lant is. 1998­ban össze sen 319,4 hek tár te rü let volt a vál la lat cso port tu laj do ná ban, eb ből 282 hek tár ter mő föld. 
Más szö vet ke ze ti utód szer ve ze ti kör ben is ta lál koz tunk a me nedzs ment azon stra té gi á já val, amely a tu laj do no so kat 
és a ta go kat ar ra ösz tön zi, hogy osz tat lan (az egyes föld tu laj do no sok szá má ra ki nem mért) táb lák ban föl det vá sá­
rol ja nak, ez zel ugya nis elő vá sár lá si jog hoz jut nak.
32 Ezt a te rü le tet a szék hely köz ség ben 1993­ban vá sá rol ta tag ja i tól a ’Har mó nia’, 5000 Ft/AK ér ték ben. Ak ko­
ri ban ko mo lyan föl me rült an nak a le he tő sé ge, hogy kül föl di be ru há zók golf pá lyát épí te nek a fa lu ban, a szö vet ke zet 
a ha szon re mé nyé ben vá sá rolt rész arányt – a vál lal ko zók tíz sze res árat kí nál tak vol na. Két AK árát fi zet ték ki a 
föld tu laj do no sok nak, az zal az ígé ret tel, hogy öt éven be lül ér té ke sí tés ese tén a ma ra dék AK után is fi zet nek majd. 
A be fek te tő ket el nyel te a köd, az öt év le járt, az utód szer ve zet rt. meg tar tot ta e 120 hek tár nyi tu laj dont.
33 A sasz lát és a zalagyöngyét az ak ko ri fel vá sár ló, a Hungarovin ösz tön zé sé re te le pí tet ték szer te a hon ban, 
ezek a faj ták a mi nő sé gi kö ve tel mé nyek nek már nem fe lel nek meg.
34 Az ül tet vény te le pí tést és a to váb bi fej lesz té se ket a hol ding rt. ve ze tői a hely ben la kó gaz dál ko dók kal va ló­
sí ta nák meg leg szí ve seb ben, akár egy faj ta kis szö vet ke ze ti for má ban, amely le he tő sé get ad na az in teg rá to ri és 
ve ze tő sze rep re is. A kö zös ül tet vény te le pí tés iránt ér dek lő dik a föl vá sár ló­ér té ke sí tő cég is, amely nek ve ze tői 
könnye dén elő te rem te nék a szük sé ges mil li ó kat (1 hek tár te le pí té si költ sé ge ma kb. 2 mil lió fo rint). A me nedzs­
ment azon ban jó ok kal hú zó do zik a nagy tő ke ere jű cég gel va ló kö zös vál lal ko zás tól, fél ti ne he zen meg tar tott 
önál ló sá gát és va gyo nát, nem akar ki szol gál ta tot tá vál ni. Csak re mél he tő, hogy a gaz da sá gi és tör vé nyi kör nye zet 
nem kény sze rí ti még is kény szer há zas ság ra a jobb sors ra ér de mes vál la lat cso port me nedzs ment jét.
35 A pin cé szet tel jes összeg ben 60 mil li ós be ru há zá sa mel lett a hol ding rt. 16 mil li ós gép vá sár lást esz kö zölt 
1997­ben, a szá rí tó át ál lí tá sa gáz fű tés re 5 mil li ó ba ke rült, s mi u tán a költ ség emész tő szö vet ke ze ti iro da épü le tet 
el ad ták, a köz pon ti ma jor lett az összes tár sa ság és a szö vet ke zet köz pont ja, en nek föl újí tá sá ra, ill. a szá mí tó gé pes 
rend szer ki ala kí tá sá ra is si ker rel pá lyáz tak. A be ru há zá sok, a mű kö dő va gyon nö ve lé sé nek szem pont já ból az 1995­
ös év te kint he tő for du ló pont nak, ek kor a ’De re ka sak’ kö zel 40 mil lió fo rint ér ték ben vá sá rolt gé pe ket, ill. épí tett 
színt, 1996­ban pe dig 20 mil li ót for dí tot tak gép vá sár lás ra. Az új be ru há zá sok hoz szük sé ges ön rész fe de ze tét is csak 
a ’De re ka sak’ Kft. tud ta meg ter mel ni, a me nedzs ment ezért 1997 ele jén úgy dön tött, hogy az rt. ap port be vi tel lel, 
15 mil lió fo rint ér ték ben meg eme li a tár sa ság törzs tő ké jét (az al ter na tí va a hi te le zés lett vol na), amely így 100 
mil lió fo rint fö lé emel ke dett, s 95%­ban az rt. tu laj do ná ba ke rült.
laj do no sok tól 5000–6000 fo rint ér té ken.31 A föld vá sár lás ter mé sze te sen nem ter jed het ki az 
egész ül tet vény te rü let re, de a vál la lat cso port több ok ból sincs er re rá utal va. Egy részt az 
érin tett te le pü lé si ön kor mány zat ok, egye lő re leg aláb bis, nem szán dé koz nak az ül tet vé nyek 
irá nyá ba nö vel ni bel te rü le tü ket. Más részt a tu laj do no sok, úgy tű nik, bíz nak a ’De re ka sak’­
ban, to vább ra is a tár sa ság nak ad ják ha szon bér be föld jü ket. Har mad részt, s ez a leg fon to­
sabb té nye ző, a hol ding rt. ren del ke zik ele gen dő föld te rü let tel ah hoz, hogy a fel dol go zóka­
pa ci tás nak meg fe le lő sző lő mennyi sé get szál lí ta ni tud ja. Igaz, e te rü let nek csu pán har ma dán, 
öt ven hek tá ron áll ma ül tet vény; 120 hek tár be te le pí tés re vár.32 Az ül tet vé nyek nagy ré szét 
a het ve nes évek ben te le pí tet ték, a gyen gébb mi nő sé gű e ket33 a kö ze li jö vő ben ki vág ják, az 
új te le pí tést azon ban sür ge tő vé te szi az ül tet vé nyek élet ko ra és az Eu ró pai Uni ós gya kor lat, 
amely csak a meg lé vő ül tet vé nyek fel újí tá sát en ge dé lye zi és tá mo gat ja, az új te le pí tést nem. 
A fel dol go zóka pa ci tás mel lé azon ban el kel ne egy pa lac ko zó is, va la mint a gön gyö leg tá ro­
lá sá ra al kal mas he lyi ség; be ru há zá si ter vek ben te hát nincs hi ány, a me nedzs ment azon ban 
nem tud hat ja még, hogy tá mo gat ja­e va jon a kis üzem pár ti új kor mány zat a szö vet ke ze ti 
utód szer ve ze tek, gaz da sá gi tár sa sá gok fej lesz té si tö rek vé se it.34
A ’De re kas’ Hol ding Rt. gaz da sá gi cél ki tű zé sei kö zött az el ső he lyen sze re pelt a va gyon 
nagy üte mű fej lesz té sek kel va ló gya ra pí tá sa,35 és az eh hez kap cso ló dó ígér vé nyek a rész vé­
nyek for gal mi ér té ké nek nö ve lé sé re és az osz ta lék fi ze tés re. A meg va ló sult és ter ve zett be­ 
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36 Az ügy vi te li kft.­t rész ben az zal a cél lal hoz ták lét re, hogy a rész vény for gal mat szer vez ze, irá nyít sa. Az rt.­
vé ala ku lás óta azon ban a kft.­t ve ze tő asszony sze rint csu pán két tu laj do nos kí nál ta el adás ra a rész vé nyét. A 
30–35%­on meg vá sá rolt rész vé nye ket az rt. el nö ké nek ösz tön zé sé re azu tán a me nedzs ment tag jai vet ték meg, 
rész let re.
37 A nyug dí ja zás mel lett vég ki elé gí tés sel is el kel lett kül de ni em be re ket. Volt, aki mun ka nél kü li vé vált, volt, 
aki nek a kft. ve ze tői se gí tet tek mun ka he lyet sze rez ni, volt, aki job ban fi ze tő ál lást ta lált ma gá nak. Ugyan ak kor 
jel lem ző, hogy a kft. a nyá ri kam pány mun kák ide jén volt dol go zó it hív ja vissza.
38 A tel jes mun ka idő ben fog lal koz ta tott fi zi kai dol go zók ha vi át lag ke re se te 1997­ben brut tó 28 ezer fo rint volt.
39 215 hek tárt mű vel nek eb ben a for má ban, a bér lők szá ma mind össze sen 110 fő, kö zü lük 39­en észak­ma­
gyar or szá gi bá nyász csa lá dok tag jai, akik évek óta jár nak idény mun ká ra, a töb bi ek a szö vet ke zet és a kft. nyug dí­
ja sai, volt vagy je len le gi dol go zói.
ru há zá sok még éve kig le kö tik a vál la lat cso port for rá sa it, osz ta lék fi ze tés sel ezért nem szá­
mol hat a rész vé nyes kör, de nem szá mol hat azért sem, mert a tu laj don nagy ré sze a 
me nedzs ment ke zé ben össz pon to sul. „Az­nem­iga­zán­len­ne­szép,­hogy­ma­gunk­nak­osz­to­
gas­sunk­pénzt.­Azt­mond­tam­a­töb­bi­ek­nek,­gye­re­kek,­vagy­nye­re­sé­ge­sen­csi­nál­juk,­és­ak­kor­
ér­té­kes­lesz­ez­a­va­gyon,­vagy­osz­to­ga­tunk.­Ha­úgy­ve­szik­ész­re­a­tu­laj­do­no­sok,­hogy­gya­
ra­po­dunk,­ak­kor­más­lesz­a­lég­kör.”­Az el nök bi za ko dik, az osz ta lék ra vá ró tu laj do no sok 
azon ban csön de sen mor go lód nak, kü lö nö sen azok, akik szá mot te vő ér té kű üz let részt hal­
moz tak fel. A tu laj do no sok az osz ta lék fi ze tés el ma ra dá sa mi att nem ér zé ke lik az in ten zív 
be ru há zá si po li ti ka va gyon nö ve lő ha tá sát, így ért he tő az is, hogy a re mélt rész vény for ga lom 
és a to váb bi tu laj don kon cent rá ció el ma radt.36 A dön tés ho za tal ban va ló va gyon ará nyos rész­
vé tel le he tő sé ge sem vi gaszt al ja a csa ló dott tu laj do no so kat, hisz lé nye gé ben (to vább ra is) a 
me nedzs ment dönt a stra té gi ai kér dé sek ben. „Fi­zet­nék­ki,­ami­benn­van­pén­zem,­azt­kész!”­
– fogalmazta meg többek vágyát egy részvénytulajdonos.
No ha sze re pelt az rt. el kép ze lé sei kö zött új mun ka he lyek lét re ho zá sa is, a mun ka he lyek 
szá má nak apa dá sa a meg ha tá ro zó ten den cia. (Mind össze egy bo rász szak em ber föl vé te lé re 
ke rült sor.) Az alap te vé keny ség ben ál lan dó an fog lal koz ta tot tak szá ma 1990­ben 182 fő volt, 
1993­ban 96, 1998­ra pe dig ez a szám 70 kö rül sta bi li zá ló dott, te hát 60 szá za lék kal csök­
kent.37 A ter me lő szö vet ke ze ti „arany kor ral” egy be vet ve, a ki zá ró lag alap te vé keny ség gel 
fog lal ko zó kft. szá má ra gon dot okoz a té li hó na pok üres já ra ta, ok tó ber és már ci us kö zött 
ugya nis nem tud nak mun kát ad ni az em be rek nek. Ele in te mun ka nél kü li se gély re küld ték 
vol na az dol go zó kat eb ben az idő szak ban, ám azok ne mi gen haj lot tak er re, at tól fél vén, 
hogy nem ve szik vissza őket. In kább ül dö gél nek ott hon. A kény sze rű szü net ide jén a dol go­
zók mi ni má lis bért kap tak vagy ép pen sem mit (a kft. me nedzs ment jé nek jut ta tá sa it is 
vissza fog ják ilyen kor). 1998­ig nem oko zott gon dot fi ze tés nél kü li sza bad ság ra kül de ni 
té len a dol go zó kat, mi vel azon ban az új adó sza bá lyok sze rint eb ben az eset ben is fi zet ni kell 
a mi ni mál bér utá ni já ru lé ko kat, a me nedzs ment kény te len lesz mun ka nél kü li se gély re kül­
de ni al kal ma zot ta it, leg aláb bis a té li hó na pok ban.
1996­ban a me nedzs ment föl aján lot ta a kft. dol go zó i nak, hogy a sző lő ül tet vényt ha szon­
bér le ti for má ban mű vel jék. Ez a konst ruk ció egy fe lől le he tő vé te szi a vál lal ko zó ked vű 
szö vet ke ze ti nyug dí ja sok nak és az ala csony fi ze té sű dol go zók nak,38 hogy sze rény jö ve del­
mü ket ki egé szít sék, más fe lől le ve szi a kft.­ről a já ru lék fi ze tés ter hét. A több nyi re 1–2 hek­
tá ros ré szek re ki mért te rü le ten az ős ter me lői iga zol vánnyal ren del ke ző bér lő vég zi a ké zi 
mun ká kat, a gé pi szol gál ta tás a ’De re ka sak’ fel ada ta, s a kft. vál lal kö te le zett sé get ar ra is, 
hogy föl vá sá rol ja a bér lő től a ter mést. A kft. meg elő le ge zi a mű ve lés költ sé ge it, ha vi 6000 
fo rint for má já ban; a vég el szá mo lás so rán, a költ sé gek le vo ná sa után pe dig ki fi ze ti a bér lőt.39 No ha 
ez a konst ruk ció a té li hó na pok ban is biz to sít né mi jö ve del met a kft. dol go zó i nak, azok 
„mint­kecs­ke­a­nagy­kés­től”,­úgy fél tek a met sző ol ló tól. A fé le lem ért he tő, hisz a nyug dí jas 
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ker tész asszo nyo kon kí vül alig akad az al kal ma zot tak kö zött va la ki, aki ért a sző lő mun kák­
hoz. A me nedzs ment sze rint a dol go zók nem ké nyel me sed het nek el egy szűk szak te rü le ten, 
ha nem „uni­ver­zá­lis­nak­ kell­ len­ni­ük,­ min­dent­ kell­ csi­nál­ni­uk”,­ egy idő ben zöld mun kát 
vé gez ni a bé relt sző lő ben, és szán ta ni a kft. ál tal mű velt szán tón. Ar ra is rá kény sze rül tek, 
hogy ős ter me lői iga zol ványt vált sa nak ki. A me nedzs ment az adó zá si és a já ru lék fi ze té si 
kény sze rek, va la mint az idény jel le gű ter me lés szo rí tá sá ban dön tés előtt áll. Bő vít he ti az 
„ál­ős­ter­me­lők”­és/vagy vál lal ko zók kö rét, s min den mun kát olyan konst ruk ci ó ban vé gez tet 
el, amely a bér jel le gű ki fi ze té sek he lyett csak költ sé ge ket je lent a szá má ra, s amely a ter me­
lés fe le lős sé gét és koc ká za tát rész ben az ős ter me lő re és a vál lal ko zó ra há rít ja. Eb ben az 
eset ben szá mol hat a mun ka mi nő sé gi rom lá sá nak ve szé lyé vel: a ker té szet ben já rat lan bér lők 
to váb bad ják a te rü le tet ro ko nok nak, ba rá tok nak, s az el len őr zés majd hogy nem le he tet len né 
vá lik. A má sik le he tő sé ge az, hogy to váb bi lét szám csök ken tés mel lett egy ál lan dó al kal ma­
zot ti ál lo mány szá má ra biz to sít fo lya ma tos mun kát és mél tá nyos jö ve del met. A me nedzs­
ment még nem dön tött, de úgy lát szik, haj lik az utób bi meg ol dás ra. Már csak azért is, mert 
a trak to ro sok, so fő rök óva to sab bak an nál, hogy sem a kft. né mi leg meg ko pott gé pe i vel vál­
lal koz ni me rész ked je nek. Ha a to váb bi lét szám csök ken tés be kö vet ke zik, az el bo csá tott 
dol go zók szá má ra a me nedzs ment a ha szon bér le ti sző lő mű ve lés és az idény jel le gű al kal ma­
zás le he tő sé gét tud ja csu pán föl kí nál ni.
Mér leg: a me ne dzser ka pi ta liz mus tól a ma gán tu laj do non ala pu ló 
ka pi ta liz mus fe lé
A ki lenc ve nes évek vi dé ki Magyarországán le zaj ló fo lya ma to kat vizs gá ló ku ta tá sok jel zik, 
hogy a volt szö vet ke ze ti ve ze tés ből ér ke zők – akár tár sas vál lal ko zá sok me ne dzse re i ként, 
akár ag rár vál lal ko zó ként – si ke re seb bek a pa rasz ti tí pu sú ve gyes gaz da sá gok tu laj do no sa i­
nál, könnyeb ben jut nak hi tel hez, tá mo ga tás hoz, és lé nye gé ben át vet ték a nyolc va nas évek 
kis ter me lő i nek he lyét a pol gá ro so dás fo lya ma tá ban (Ko vács 1995; Kovách 1997). Az 
üzem tí pu sok vizs gá la ta sze rint a kor lá tolt fe le lős sé gű tár sa sá gok lát sza nak a kö zeljö vő 
„protokapitalista kö zép üze me i nek”, ahogy a rész vény tár sa ság ok is lé nye gé ben ka pi ta lis ta 
nagy üzem ként mű köd nek (Ko vács és Bi ha ri 1997). E ku ta tá sok ered mé nyei is meg erő sí tik 
azt, amit az eset ta nul mány cí me is su gall, ne ve ze te sen, hogy a ’Har mó nia’ át ala ku lá sá nak 
nem volt al ter na tí vá ja.
A ’Har mó nia’ hol ding szö vet ke ze ten be lü li üz let rész­kon cent rá ció, majd a rész vény tár­
sa ság gá va ló szer ve ze ti át ala ku lás a me nedzs ment ren del ke zé si és dön té si ha tal má nak sta­
bi li zá lá sa mel lett tu laj do no si po zí ci ó i nak nagy mér té kű meg erő sö dé sé vel járt. A me nedzs­
ment tag jai a rész vény tár sa ság va gyo ná nak ne gye dét bir to kol ják. Leg na gyobb tu laj do no sai 
a volt szö vet ke ze ti va gyon ma ra dé ká nak, a va gyont mű köd te tő kor lá tolt fe le lős sé gű tár sa­
sá gok ban meg ha tá ro zó po zí ci ó val bír nak.
Ezen a pon ton ér de mes föl idéz ni a me ne dzser ka pi ta liz mus ról mint a poszt kom mu nis ta 
át me net sa ját sze rű po li ti kai gaz da ság ta ni kép le té ről szó ló el mé le tet. Esze rint a ma gán tu laj­
do non ala pu ló ka pi ta lis ta gaz da ság hoz ha son ló an a pi ac a gaz da ság ko or di ná ló me cha niz­
mu sa, a tu laj don vi szony ok te kin te té ben azon ban már el té rés mu tat ko zik: a me ne dzser ka pi­
ta liz mus ra a dif fúz tu laj don lás és a sze mé lyes tu laj don hi á nya jel lem ző, a ren del ke zé si, dön­
tés ho za ta li ha ta lom a me ne dzse rek ke zé ben össz pon to sul, akik szak mai, tech ni kai is me re­
te ik, ké pes sé ge ik alap ján tar ta nak igényt e ha ta lom ra (Szelényi 1995). Ké zen fek vő nek tűn­ 
 het e jel lem zők azo no sí tá sa a ’Har mó nia’ hol ding szö vet ke zet, ill. a ’De re ka sak’ Kft. tu laj­
do ni szer ke ze tét, a me ne dzse rek po zí ci ó ját il le tő en. Hang sú lyo zan dó azon ban, hogy a 
me nedzs ment tag jai rész vénnyé vá ló szö vet ke ze ti üz let rész ük és tár sa sá gi törzs be té te ik ré vén 
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a szö vet ke ze ti át ala ku lás tól kezd ve eg zisz ten ci á li san (me ne dzser ként) és tu laj do nos ként 
egya ránt ér de kel tek a va gyon ered mé nyes mű köd te té sé ben. A vál la lat cso port koc ká za ta sze­
mé lyes koc ká zat is: a me ne dzse rek sa ját for rá sa ik ból is je len tős mér ték ben in vesz tál tak a 
vál lal ko zás ba, nem csu pán a kö zös va gyont for gat ták és gya ra pí tot ták kel lő ügyes ség gel.
E tu laj do ni kon cent rá ció so rán ugya nak kor tö re ked tek ar ra, hogy az egyes tu laj do no si 
cso por tok – kü lö nö sen a nyug dí ja sok – ne érez hes sék mél tány ta lan nak a tör tén te ket, ne 
érez zék úgy, hogy ki for gat ták őket jo gos va gyo nuk ból. Le he tő sé ge ik per sze kor lá to zot tak 
vol tak, a szö vet ke ze ti idők ben meg szo kott gon dos ko dó, a kö zös va gyon ter hé re osz to ga tó 
meg ol dá sok ide je vég ér vé nye sen le járt.
„Ez­vé­gül­is­ar­ra­megy­ki,­hogy­ma­gán­tu­laj­don,­csak­a­rész­vény­tár­sa­ság­név­van­ad­va.”­
A me nedzs ment meg tet te már a dön tő lé pé se ket a szö vet ke zet től a ka pi ta lis ta vál lal ko zás sá 
vá lás út ján. Vissza lé pe get ni va ló szí nű leg nem fog, leg fel jebb, ha a gaz da sá gi kör nye zet ezt 
ki kény sze rí ti. Ör ven de tes nek tar ta nám azon ban, ha a po li ti kai­gaz da sá gi tá mo ga tást üzem­
tí pus hoz kö tő ag rár po li ti ka nem uta sí ta ná a sor vé gé re a ’Har mó nia’ utód szer ve ze te i nek 
ered mé nyes és meg győ ző dé sem sze rint tisz tes sé ges szán dé kú me ne dzse re it.
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